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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zaměřuje na oblast Talent managementu, přičemž její první 
část je věnována předložení teoretických poznatků, které se týkají vymezení a popisu 
základních pojmů jako je „talent“, „Talent management“ či „motivace“. Tyto poznatky 
jsou následně využity při zpracování části praktické, a to ve spolupráci s vybranou 
společností, jež má o zavedení Talent managementu zájem. 
Abstract 
This master’s thesis is focused on Talent management. First part is devoted to 
theoretical knowledge which includes description of basic terms like „talent”, „Talent 
management” or „motivation”. The practical part which uses these findings is processed 
in collaboration with a selected company interested in talent management 
implementation. 
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Úvod 
 V současném podnikatelském prostředí, ve kterém dochází k neustálému zvyšování 
konkurenčních tlaků, je pozornost organizací směřovaná stále více k lidským zdrojům. 
Nejsou to již pouze finanční prostředky, moderní technologie a technika, které se 
mohou stát značnou konkurenční výhodou, ale právě lidé, tedy lidský kapitál 
společnosti. Rozpoznání talentu a jeho ústředních atributů se tak může stát klíčovou 
záležitostí. Cílů vynakládaného úsilí společností na nalezení, získání, rozvíjení a udržení 
talentovaných jedinců a týmu může být mnoho, avšak mezi ty hlavní patří zvýšení 
produktivity a efektivnosti práce, zvýšení obratu společnosti a následné zlepšení 
celkového stavu společnosti. 
 První část této práce předkládá teoretické poznatky týkající se oblasti zvané „Talent 
management“. Po popisu historického vývoje přístupu k personálu je pozornost 
věnována problematice definice talentu a nadání, včetně uvedení dvou modelů nadání. 
Dále je pozornost přesunuta k talent managementu samotnému, vzniku fenoménu 
„války o talenty“, důvodům její stále aktuálnosti až po současný stav v dané oblasti. 
Výklad je doplněn o popis možných bariér při zavádění talent managementu, faktorů 
ovlivňujících rozvoj talentovaných jedinců a vybraných způsobů práce se zaměstnanci. 
 Druhá část práce je pak věnována uplatnění teoretických znalostí ve spolupráci 
s vybranou společností, jež má o zavedení talent managementu zájem. 
 Cílem této práce je vytvořit obecný návrh postupu zavedení talent managementu ve 
společnosti, včetně realizace některých jeho bodů a podání návrhů na konkrétní způsoby 
práce s talenty. 
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1 Teoretická východiska práce 
 Talent management, u nás znám též jakožto „řízení talentů“, je vývojovou fází 
přístupu vedení společnosti k personálu a také oblastí, kterou se zabývá stále více 
organizací. Už odedávna byl kladen důraz na zdroje hmotné (tj. například materiál, 
budovy, strojní zařízení apod.), nehmotné (např. technologie, patenty či licence) 
a finanční (vlastní a cizí kapitál). Zdrojem, jehož klíčový význam nebyl v minulosti 
vždy plně doceněn, jsou lidé, resp. lidské zdroje. Jsou to právě převedším lidé, kteří 
mohou vytvořit jen těžko napodobitelnou konkurenční výhodu organizace, právě lidé, 
jejichž motivace, nasazení, angažovanost, loajalita, kvalifikovanost, zkušenosti, nápady 
a každodenní činnosti dopomáhají k naplňování cílů společnosti. 
 V této kapitole bude čtenář uveden do problematiky a historického vývoje různých 
přístupů k personálu v organizaci, seznámí se s pojmem „talent“ a některými modely 
talentu a nadání. Poté bude pozornost přesunuta k samotnému talent managementu, jeho 
přínosům a také k „válce o talenty“. Následně budou popsány bariéry, které se při 
zavádění talent managementu mnohdy vyskytují, faktory, ovlivňující rozvoj 
talentovaných jedinců a vybrané způsoby práce se zaměstnanci. 
1.1 Úvod do problematiky 
 Již v době, kdy bylo na vzestupu vědecké řízení organizací (viz níže) a období, 
kteří mnozí nazývají jako taylorismus, se někteří prozíraví podnikatelé, představitelé 
vrcholového managementu především velkých společností, ale i teoretikové 
organizačního řízení, usilovně zabývali lidskou složkou organizací. Důraz byl v té době 
kladen zejména na schopnosti a dovednosti lidí, využitelné při dosahování cílů 
organizace, a též na pracovní výkon zaměstnanců. Docházelo také k uvědomění si, 
že bez účasti, loajality a angažovanosti pracovníků na společném podnikové úsilí není 
možné dosáhnout úspěchu. 
  Manažeři společností společně s teoretiky managementu postupně vypracovali řadu 
přístupů a metod, které se týkaly výběru, výcviku, vedení, pracovní adaptace, 
efektivního zaměstnávání a rozvoje personálu, jakožto i vytváření příznivých 
pracovních podmínek pro zaměstnance. Některé z těchto přístupů a metod byly 
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v průběhu času překonány, jiné naopak našly dlouhodobější uplatnění (Mateiciuc, 
2008). 
 
Vědecké řízení 
 Za zakladatele vědeckého řízení, je považován Frederick Winslow Taylor 
(1956-1915), který přišel s myšlenkou, že průmyslové celky je možné řídit pouze na 
základě přesných a pečlivě ověřených informací. 
 Taylor znal poměry na dílně velmi dobře. Než se stal hlavním inženýrem 
a ředitelem, prošel si praxí nejprve jako učedník a dělník, následně předák a poté 
vedoucí mechanik. Na základě zkušeností, které v průběhu své kariéry nabyl, mohl 
přistoupit k návrhům na zdokonalení organizace práce dílny. Jeho zkoumání bylo 
zaměřeno na činnost dělníka. Vycházel z předpokladu, že dělník je líný a pokud chce 
společnost dosahovat vyšší produktivity práce, je potřeba, aby podával vyšší pracovní 
výkony právě onen dělník. Vyšších pracovních výkonů dělníků chtěl dosáhnout 
zavedením pracovních norem, které stanovoval na základě provedených časových 
studií. Taylor si však zároveň uvědomoval, že výkon dělníka značně ovlivňují jeho 
pracovní podmínky. Velký význam spatřoval i v jejich motivaci, přičemž dělníka chápal 
jako bytost ekonomickou, tedy takovou, kterou motivují především peníze. 
 
Pro dosažení nejlepšího výkonu na pracovišti předložil následující doporučení: 
- zavést principy normování, 
- pro určité druhy práce přiřazovat dělníky dle jejich kvalifikace a tu předem 
zajišťovat náležitým výcvikem, 
- vhodnými postupy organizace práce využívat sladění mezi potřebou vyrábět 
určité výrobky a možnostmi zajištění jejich zdrojů 
- a zabezpečit správné rozdělení práce a zodpovědnosti mezi vedení a dělníky. 
 
 Taylor měl řadu stoupenců i odpůrců. Jeho poznatky se však díky dosahovaným 
výsledkům začaly rychle šířit a uplatňovat v praxi. 
 Stejnou problematikou jako F. W. Taylor, tedy zvyšováním produktivity práce, 
se zabýval také Frank Bunker Gilbert (1868-1924). Na rozdíl od Taylora však zastával 
názor, že požadavkem vědeckého řízení není udělat něco v co nejkratším čase, 
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ale prostřednictvím co nejmenšího možného počtu nejúčinnějších pohybů. Se studiemi 
pohybů souviselo také studium vlivu pracovního prostředí na počet těchto pohybů 
a jejich účelnost. Například při pozorování a studování práce zedníka dospěl k závěru, 
že zařízení/nástroje, které jsou dělníkovi dodány a pohyby jím vykonané, jsou na sobě 
závislé. 
 Mezi další významné představitele patří průkopník inovací organizace a řízení 
výroby, normalizace výrobků a jejich hromadné pásové výroby, tedy Henry Ford 
(1863-1947).  Z českých zástupců pak uveďme Tomáše Baťu (1876-1932), 
významného manažera a podnikatele, který se inspiroval taylorismem a fordizmem 
a jako první v Československu uplatnil americký způsob řízení s vlastními originálními 
prvky (např. samosprávu dílen), (Šajdlerová a Konečný, 2007). To už ale trochu 
přebíháme, a proto se pojďme podívat na samotnou historii manažerského přístupu. 
1.1.1 Historie manažerského přístupu k personálu 
 Zájem vrcholového vedení organizací o lidskou složku se zvyšoval ruku v ruce 
s růstem a koncentrací průmyslu, nárůstem konkurence a s demografickými 
a sociokulturními změnami společnosti, tj. například se změnami souvisejícími 
se zvyklostmi, jež se týkaly bydlení, náboženství či sociálního uspořádání. Vývoj tohoto 
zájmu prošel několika etapami, přičemž hned tři jsou z hlediska talent managementu 
velmi významné, a to: 
- etapu tzv. „personální práce“, 
- etapu personalistiky a personálního managementu 
- a etapu řízení lidských zdrojů. 
 Od konce 19. století byla pozornost průmyslníků a manažerů v nejrozvinutějších 
zemích světa pod vlivem taylorismu směřována především na racionalizaci práce 
a maximalizaci lidské výkonnosti. Mimo to docházelo také k rozvíjení různých stránek 
péče o zaměstnance. První personální specialisté a sociální pracovníci se zaměřovali 
především na zlepšování těžkých, mnohdy až nelidských pracovních podmínek, 
na vydávání předpisů týkajících se bezpečnosti práce a na výběr pracovníků.  
V tehdejších podnicích se rozvíjela především personální a mzdová administrativa, 
a to včetně celkové evidence pracovníků. Příkladem mohou být komplexní postupy 
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v personální oblasti uplatňované Tomášem Baťou v Baťových závodech ve 20. a 30. 
letech (Mateiciuc, 2008). 
 V nejvyspělejších průmyslových zemích byly vědomosti o lidské výkonnosti stále 
více získávány na základě výzkumů v oblasti průmyslové psychologie a na základě 
zkušeností získaných z psychotechniky. Psychotechnikou byla nazývána aplikovaná 
disciplína a oblast jejího převážně průmyslového využívání, ve které byly uplatňovány 
psychologické poznatky a postupy k řešení praktických pracovně-psychologických 
úkolů a problémů. Dle Mateiciuce (2008) může být příkladem využití psychotechniky 
zavedení psychologických testů u jeřábníků ve Vítkovických železárnách v roce 1924, 
což napomohlo snížení smrtelných úrazů pod jeřáby na jednu čtvrtinu. Psychotechnické 
přístupy se postupně rozšířily o soustavnou personální administrativu, což dalo základ 
vzniku personalistiky a její pokročilejší anglosaské variantě – personálnímu 
managementu. 
 Jakožto personalistika bývá označován aplikovaný administrativní obor, jehož 
předmětem je personál organizací a který se zabývá vytvářením příznivých podmínek 
pro jeho uplatnění, využívání a rozvoj. Pod pojmem personalistika se také skrývá 
souhrnné a obecné označení pro vykonávání tzv. „personálních činností“, tedy pro ty 
činnosti, které slouží k personálnímu zajištění chodu a rozvoje organizace. Tyto činnosti 
obvykle zahrnují rutinní odborné personalistické aktivity jako je vyhledávání 
a získávání pracovníků, personální výběr a pracovní zařazování, vedení mzdové agendy 
apod. 
 Od konce 40. let se v personální oblasti, především velkých společností, začala 
postupně prosazovat koncepce personálního managementu. Zprvopočátku 
nepředstavoval speciální manažerskou disciplinu, ale spíše oblast zabývající se 
odbornými organizačními potupy, které se týkali řešení personální problematiky 
organizace a hospodařením s lidmi. Dle Hendersona (cit. Mateiciuc, 2008) patří mezi 
činnosti personálního managementu výběr personálu, jeho odměňování a vytváření 
dobrých pracovních podmínek, dále pak zajišťování blaha a prosperity zaměstnanců, 
jejich výcvik a vývoj a ukončování zaměstnaneckých vztahů. Většina činností byla 
v tomto období realizována personálními specialisty, nikoliv liniovými manažery. 
 V pokročilejších stádiích manažerského přístupu k personálu byly v těsné vazbě 
na personální management v průmyslově vyspělých zemích rozvíjeny další manažerské 
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přístupy a koncepce jako je například koncepce organizačního rozvoje (Organizational 
Development), přístupy organizačního chování (Organizational Behavior), management 
jakosti (Quality Management), koncepce řízení změn (Change Management), učící se 
organizace (Learning Organization) či znalostní management (Knowledge 
Management). Více pozornosti bylo věnováno také vytváření příznivých podmínek pro 
práci, seberealizaci a zvyšování kvality pracovního života zaměstnanců (Mateiciuc, 
2008). 
 Od 60. let 20. století pak začalo docházet, především pod vlivem úspěchu 
japonského průmyslu, k přehodnocení tehdejšího západního, hlavě amerického, způsobu 
manažerského myšlení, což se promítlo i do některých pohledů na personál. Uvědomění 
si lidí jakožto klíčového faktoru úspěchu organizací v podmínkách narůstající složitosti, 
zvyšující se konkurence a velké proměnlivosti trhu, podnítilo v 80. letech 20. století 
vznik nového manažerského přístupu k personálu, čímž se dostáváme do třetí vývojové 
etapy přístupu organizací k jejich lidské složce, a tedy k situaci, kdy jsou lidé vnímáni 
jako důležitý zdroj organizace. 
 V souvislosti s tím vzniklo nové pojetí personálního managementu nazývané řízení 
lidských zdrojů (Human Resource Management). Management řízení lidských zdrojů 
nepředstavuje pouze systém pro řízení a vedení lidí, ale slouží také k péči o lidské 
zdroje, zhodnocování lidského kapitálu organizace a rozumnou správu celého 
personálního systému organizace. Koncepce řízení lidských zdrojů by měla organizaci 
umožňovat strategicky rozmisťovat a rozvíjet schopné pracovní síly a přitom využívat 
soustavy vzájemně propojených kulturních, strukturálních a personálních postupů. 
Výše uvedené by společnosti mělo také pomoci k úspěšnému vyrovnání se s tlaky 
a výzvami dynamického a vysoce konkurenčně tržního prostředí a k naplňování jejich 
strategických cílů (Mateiciuc, 2008). 
1.2 Talent 
 Slovo „talent“ je tisíce let staré a jeho význam se v průběhu času měnil. První 
slovníková definice odkazuje na jednotku hmotnosti používanou ve starověku Asyřany, 
Babyloňany, Řeky či Římany. Později se stal talent jednotkou peněžní. Ve středověké 
Evropě, kde získal nový význam, začal označovat speciální schopnosti a nadání jedince, 
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který dokázal dosáhnout vynikajících výsledků jak v oblasti fyzické, tak duševní 
(Tansley, 2011). 
 Ačkoliv je možné se s tímto pojmem setkat v poslední době stále častěji, není jeho 
definování jednoduché a existuje mnoho pohledů na to, kdo může být považován 
za talentovaného jedince. 
 Termíny nadání a talent jsou někdy chápány jako synonyma, kdežto jindy jsou 
jejich významy rozlišovány. Psychologický slovník definuje talent jako „soubor 
schopností zpravidla považovaný za vrozený, umožňující dosáhnout v určité oblasti 
nadprůměrných výkonů; talent je též označován jako projevené nadání, tj. odhalený 
úspěšnými výkony; někdy nazýván tvořivé nadání“ (Kurch, 2014b). 
 Dle Horváthové (2010) považují někteří odborníci za talentované jedince (zkráceně 
„talenty“) mimořádně schopné zaměstnance, kteří mají vysoký potenciál a mohou mít 
významný vliv na výkon organizace. Předpokládají, že se talent management týká 
pouze klíčových jedinců mířících do vrcholových funkcí. 
 Jiní odborníci jsou však přesvědčeni, že za talentovaného jedince může být 
považován kdokoli, kdo může přispět k dosahování cílů organizace a že by se talent 
management neměl omezovat pouze na hrstku upřednostňovaných jednotlivců. Míra, 
s jakou každý jednotlivec přispěje k naplňování dílčích úkolů a tedy i cílů organizace, 
bude záležet i na míře pozornosti, která bude věnována k rozvoji jeho talentu. 
 Becker a kol. (2004) popisuje talenty v rámci talent managementu jako jednotlivce, 
kteří dokážou svoji organizaci odlišit od ostatních a zároveň se významnou měrou 
podílejí na schopnosti organizace porazit svoji konkurenci. 
 Jedna z nejběžnějších definic pak vymezuje talentovaného jedince jako někoho, 
kdo podává vysoký výkon a zároveň projevuje vysoký potenciál (Horváthová, 2010). 
 V souvislosti s talentem, se také někdy hovoří o „talentu vrozeném“, který bývá 
spojován s hudebním, či sportovním nadáním a pochází alespoň částečně z geneticky 
přenášených struktur (Tansley, 2011). 
1.2.1 Modely nadání a talentu 
 Jak můžeme vidět v předchozí části, způsobů uchopení a definování pojmu „talent“ 
je mnoho. Od roku 1970 začaly vznikat různé koncepce a modely, které se zaměřovaly 
na rozličná pojetí pojmů nadání a talent. Následně vznikly modely multidimenzionální 
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zabývající se nadáním a/nebo talentem jakožto výsledkem vzájemného působení 
osobnostních faktorů, faktorů prostředí a někdy také faktorů jako je štěstí či náhoda 
(Portešová, 2003). Někteří tvůrci modelů používají pojmy jako „vysoké schopnosti“, 
další hovoří o jedincích „bystrých“, či „nadaných“ a podle jiných autorů se nadání 
jednoznačně váže k intelektovým schopnostem. Některé modely pak zahrnují také 
osobností charakteristiky. Níže budou pro ilustraci uvedeny pouze dva z existujících 
modelů, neboť zmíněná problematika není hlavním předmětem této práce. 
Renzulliho model nadání a talentu 
 Dle modelu Josepha S. Renzulliho mají lidé, kterým jsou přiznány vysoké výkony, 
poměrně dobře formulovatelnou sadu tří vzájemně se prolínajících oblastí. 
Jsou to nadprůměrné schopnosti, angažovanost v úkolu a tvořivost, přičemž žádná 
z těchto komponent samostatně nadání či talent netvoří, neboť jde právě o jejich 
vzájemné působení, které je utváří. 
 První oblastí jsou nadprůměrné schopnosti, které mohou být obecné, či specifické. 
Mezi obecné patří schopnost získávat a využívat informace, integrovat zkušenosti 
a využívat je při řešení nových situacích.  Specifická schopnost se týká jedné konkrétní 
činnosti, v určité omezené oblasti jako je například matematika, sochařství, 
či fotografování. Specifickou schopností může být například schopnost dělit víceciferná 
čísla „z hlavy“. 
 Do angažovanosti v úkolu patří především otázka motivace, stimulace a vynaložení 
energie (např. kolik času daný jedinec stráví s konkrétním úkolem). 
 Tvořivost pak představuje schopnost zpracovávat informace novým způsobem 
a vytvářet nová, originální řešení (Portešová, 2003, Pličková, 2013). 
Obr. 1: Renzulliho model nadání a talentu (Převzato z: Pličková, 2013) 
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Mönksův model 
Mönksův model, který vznikl modifikací Renzulliho modelu, nahrazuje 
angažovanost v úkolu motivací, která dle jeho názoru lépe vystihuje podstatu problému 
a zahrnuje jak již zmíněnou angažovanost v úkolu, tak i schopnost riskovat, předvídat 
a plánovat do budoucnosti. Mönks také poukazuje na to, že na nadání nepůsobí pouze 
faktory individuální, tedy motivace, kreativita a výjimečné schopnosti, ale také faktory 
z oblasti sociální, tedy škola, vrstevníci a rodina. Nadání a talent pak představují průnik 
všech výše zmíněných faktorů, viz obrázek níže (Kurch, 2014b). 
Obr. 2: Mönksův model nadání a talentu (Převzato z: Kurch, 2014b) 
1.3 Talent management 
 Nyní je čtenář seznámen s několika vícerozměrnými modely nadání a talentu 
a rovněž s problematikou definování samotných pojmů „nadání“ a „talent“, což nás 
bude provázet také u talent managementu. 
1.3.1 Válka o talenty 
O talent managementu se začalo více hovořit teprve na přelomu tisíciletí, kdy 
Ed Michaels, Helen Handfield-Jones a Beth Axelrod, pracovníci prestižní konzultační 
společnosti McKinsey & Company, vydali knihu „The War for Talent“, tj. Válka o 
talenty. Vydání zmíněné knihy předcházela studie společnosti McKinsey & Company, 
která byla provedena v roce 1997, a pro její účely bylo osloveno 77 velkých firem. 
Michaels a kol. odkazují v knize na zvyšující se konkurenci v oblasti náboru a udržení 
 talentovaných jedinců, avšak nesnaží se o popis dokonalých proces
zdrojů, ale o předložení zp
organizace. Válka o talenty podle nich zap
reality. Jednotlivé rozdíly „staré“ a „nové“ reality jsou uvedeny
2010; Michaels, 2001). 
Obr. 3: Válka o talenty 
 Tak, jako došlo ke vzniku nové podnikatelské reality, nastala dle Michaelse a kol.
(2001) změna i ve způsobu smýšlení o lidech v podniku. D
představa o tom, že lidé jsou nejcenn
odpovědné oddělení lidských zd
párkrát za rok na školení k
a kol. (2001) obsaženo př
k vyšší výkonnosti, že za
manažeři, a že talent management má p
společnost vedena. 
Aktuálnost války o talenty
 Důvodů, proč se zabývat lidskými zdroji, p
a toho, proč je „válka o talenty“ stále aktuální, je 
hned několik. V prvé řadě
Stará realita
• Lidé potřebují společnosti
• Konkurenční výhodu představují 
stroje, kapitál, geografické umístění 
apod.
• Větší talent způsobuje určitý rozdíl
• Pracovních místa jsou vzácná
• Zaměstnanci jsou loajální a pracovní 
místa jsou jistá
• Lidé přijímají standardní pracovní 
nabídky
19 
ů
ůsobu myšlení, který zdůrazňuje význam talent
říčinila mimo jiné vznik nové podnikatelské 
 na obrázku
– stará a nová realita (Zdroj: Michaels, 20
zpracování) 
říve existovala pouze vágní 
ějším aktivem společnosti, za 
rojů a plánování nástupnictví byl vě
 tomu určených. V novém způsobu myšlení je dle Michaelse 
esvědčení o skutečnosti, že talentovaní lidé vedou podnik 
 rozšiřování a posilování týmu talentů jsou zodpov
ředstavovat základní součást toho, jak má být 
 
ředevším pak talentovanými jedinci, 
dle J. A. Cannona a R. McGee
 se jedná o neustálý růst specializace ve všech disciplínách 
Nová realita
• Společnosti potřubují lidi
• Konkurenční výhodu představují 
talentovaní jedinci
• Větší talent způsobuje
rozdíl
• Talentovaní lidé jsou vzácní
• Lidé jsou mobilní a jejich závazek ke 
společnosti je krátkodobý
• Lidé požadují mnohem víc
 řízení lidských 
ů pro úspěch 
 níže (Illes, 
01, vlastní 
 
řízení lidí bylo 
nován čas pouze 
ědní všichni 
 (2011) 
obrovský 
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souvisejících s prudkým nárůstem znalostí, dále pak o limitovanou flexibilitu organizací 
začínat s výchovou a tréninkem zaměstnanců tzv. od nuly, což na druhé straně 
podporuje vyhledávání již zkušených zaměstnanců na trhu práce. Dalším důvodem je 
například nedostatek správného souboru schopností a dovedností důležitých pro 
organizaci, či snižující se flexibilita pracovníků z důvodů snahy o nalezení rovnováhy 
mezi pracovním a osobním životem. 
1.3.2 Problematika definice talent managementu 
 Obtíže s definicí talent managementu jsou mimo jiné způsobeny mnoha názory 
autorů, kteří o talent managementu píší odborné články (Lewis, 2006). Záleží však vždy 
na úhlu pohledu daného manažera, vedení společnosti a organizace jakožto celku, jaký 
postoj vůči talent managementu zaujmou a jakým způsobem jej chtějí realizovat. 
 Převážná část odborné veřejnosti se, dle Horváthové (2010), shoduje na tom, 
že talent management představuje systém získání, udržení a rozvoje zaměstnanců. 
  Další z definic pak považuje talent management za systém vzájemně propojených 
činností, které mají zabezpečit, aby organizace přitahovala, udržovala, motivovala 
a rozvíjela talenty, jež potřebuje v současnosti a bude potřebovat i v budoucnosti. 
 Autorka této práce zastává názor, že talentovaný jedinec je ten, kdo disponuje 
určitými schopnostmi, vlastnostmi, či vrozenými vlohy, chcete-li nadáním, a má 
potenciál pro budoucí růst. Zmíněné nadání se viditelně projevuje zpravidla tím, že je 
daný jedinec v určité oblasti mimořádně dobrý a svoji práci vykonává lépe, než ostatní. 
Talent není limitován věkem a jedince či skupiny, které jím disponují, můžeme najít 
ve všech úrovních organizace, a to od pozic dělnických až po ty vrcholové, například 
manažerské. Talent management pak představuje systém obsahující mnoho činností 
od zjištění aktuálního a stanovení cílového stavu v organizaci, samotné identifikace 
a výběru talentů, přes jejich další rozvíjení, udržování a stabilizaci v organizaci až po 
samotné vyhodnocení programu, při kterém dojde k porovnáním reálného a tíženého, 
předem stanoveného, stavu. 
 Je důležité si uvědomit, že se talent management netýká pouze záležitostí 
souvisejících s odměňováním a benefity, které jsou určeny pro talentované 
zaměstnance, ale také motivace, možností dalšího vzdělávání, umožnění kariérního 
růstu, vytvoření vhodného pracovního prostředí, slušného přístupu nadřízených 
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pracovníků, budování úcty, respektu apod., které dají pracovníkům a organizaci prostor 
a příležitost talent rozvinout a využít.  
 Ať už organizace zaujme vůči významu a obsahu slov „talent management“, 
jakýkoliv postoj, mělo by být zavedení této koncepce iniciováno a podporováno jejím 
vedením a mělo by dojít k provázanosti s podnikatelskou strategií organizace. 
Výše zmíněné je základem pro efektivní fungování talent managementu, který se pak 
prostřednictvím svých procesů může stát praktickým nástrojem řízení talentovaných 
zaměstnanců (Horváthová, 2010). 
1.3.3  Talent management – současnost 
 Za poslední desetiletí se situace na trzích a v podnikatelském prostředí změnila. 
Došlo k vědeckému a technickému rozvoji, změnám v oblasti marketingu, distribuce, 
ke globalizaci a mimo jiné také ke s tím spojenému zvyšování tlaku na organizace 
v oblasti konkurenceschopnosti. V životě organizace nastává mnoho situací, které na ni 
mají negativní dopad, nejsou-li včas a řádně řešeny. Zásadní faktorem se stává úspěšné 
zvládnutí problematiky řízení lidských zdrojů. 
 Podle J. Eisela (2014) je v posledních letech téma talentů, či zaměstnanců 
s potenciálem a nadáním (mnohdy označovaných jako „high potentials“) stále 
diskutovanější na mnoha konferencích týkajících se oblasti řízení lidských zdrojů. 
Organizace o získání talentovaných pracovníků usilují, a proto vytvářejí procesy jejich 
výběru, motivace, rozvoje a udržení.  
 V těžkých časech, jako je období ekonomické krize a recese, si mnoho 
zaměstnavatelů uvědomuje, jak velké náklady jsou spojeny se zaměstnáváním 
pracovníků a jak obtížné je snažit se v této oblasti uspořit, avšak zároveň tím neublížit 
kvalitě produkce či poskytovaných služeb. V souvislosti s tím se kvalifikovanost 
a kompetentnost zaměstnanců, stejně tak jako jejich schopnost zvládat zvyšující se tlak 
na pracovní výkon, stávají stále důležitější. Důraz je kladen také na ochotu zaměstnanců 
se dále profesně rozvíjet, vzdělávat, celkově růst a držet krok s dobou a jejími 
požadavky. 
 Různá krizová opatření, jako je restrukturalizace či reorganizace, jsou dost 
choulostivé záležitosti, které vzbuzují u zaměstnanců pocit obavy, nejistoty a často 
i nechuť vykonávat náležitě jejich práci. Úkolem managementu organizace je ji 
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komplexně řídit, a to ve všech jejích oblastech. Aby to bylo možné, musí mít 
management dostatek informací o dílčích částech organizace, o organizaci jakožto 
celku, ale také o chování zaměstnanců a jejich počtu, který je doopravdy potřeba 
k zajištění produkce či poskytovaní služeb. Je nezbytné posoudit úroveň vědomostí, 
znalostí a zkušeností zaměstnance, stejně tak jako jeho morální vlastnosti. 
 Vliv na výchovu talentů má také současná ekonomická situace firem i celé 
společnosti. Jsou to právě krizové situace, při kterých je nutné zaměřit pozornost na 
specialisty a takové si hýčkat. U větších organizací bývají k rozvoji talentů určeny 
programy, které mohou trvat i několik let, kdežto u malých firem jsou běžnější spíše 
programy kratší, případně je praktikován individuální koučink. Talent sám o sobě 
nestačí. Je potřeba, aby daný jedinec vyvíjel určitou snahu, aby na sobě pracoval, 
vzdělával se a zdokonaloval, k čemuž mu mohou dopomoci školitelé, koučové, učitelé, 
lektoři a senior pracovníci (Eisel, 2014). 
Přínosy talent managementu 
 Při rozhodování vedení společností o tom, zda se talent managementem zabývat 
a realizovat jej, či nikoli, bývají kladeny otázky typu: „Proč bychom měli talent 
management zavést? Co tím získáme?“ apod. Odpovědí na tyto otázky je výčet přínosů, 
které může správně nastavený a aplikovaný systém talent managementu mít. Jedná se o: 
- skutečnost, že talentovaní zaměstnanci přispívají větší mírou k naplňování cílů 
organizace, 
- klesající náklady na fluktuaci a s tím spojeného náboru nových zaměstnanců, 
- efektivnější plánování nástupnictví u klíčových pozic, 
- fakt, že se organizace stává vyhledávaným a atraktivním zaměstnavatelem, 
- efektivnější zajišťování zaměstnanců z interních zdrojů, jejich motivace 
a vhodné umístění, 
- zvýšení loajality perspektivních talentovaných jedinců (Horváthová, 2010). 
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1.3.4 Klíčové procesy a činnosti talent managementu 
 Při samotné realizaci programu talent managementu je potřeba si uvědomit, které 
procesy a činnosti jsou pro jeho úspěšnost klíčové. Mezi klíčové procesy při realizaci 
řízení talentů ve společnosti můžeme zařadit: 
- identifikaci, výběr kandidátů a rozvíjení těch nejlepších, 
- rozpoznávání a obsazování klíčových pozic ve společnosti klíčovými 
pracovníky, 
- a přiměřené dlouhodobé rozdělení zdrojů zaměstnancům dle jejich aktuálního 
přínosu ke kvalitě práce v podniku (Eisel, 2014). 
 
Klíčové činnosti při řízení talentů ve společnosti pak zahrnují: 
- popis výchozí situace podniku (zda se podnik o talentované pracovníky nějak 
zajímá, rozvíjí je, jak stávající pracovníky motivuje apod.), 
- stanovení cílů pro účastníky programu (např. že se daný účastník stane 
významným prostředníkem pro zahraniční obchod, či že vzdělávání a rozvoj 
pracovníka směřuje k plánovanému nástupnictví konkrétní pracovní pozice), 
- stanovení cílového stavu podniku (čeho chce podnik dosáhnout, jaký je jeho 
cílový stav) 
- a podporu a rozvoj talentů (vzdělávací a rozvojové programy, výchova, koučink, 
budování dobrých vztahů apod.), (Eisel, 2014).  
1.3.5 Bariéry při zavádění talent managementu 
 Jak potvrzují průzkumy společností McKinsey & Company, Boston Consulting 
Group a Deloitte, vedení společností bývá často nespokojeno se svou schopností 
rozvíjet talentované zaměstnance, přičemž tento pocit roste se zvyšující se potřebou 
talentů ve společnosti. Vně podniku vidí konkurenční prostředí, ve kterém je k úspěchu 
nutné disponovat talenty vysoké úrovně, čehož by samozřejmě rádi dosáhli, 
avšak ve skutečnosti jsou uvnitř společnosti mnohdy vydávány vysoké finanční částky 
s minimálními výsledky. Jde o takový začarovaný kruh, neboť linioví manažeři viní 
personalisty, že jim nedodávají lepší zaměstnance, personalisté zase tytéž manažery, 
že jim nedodávají potřebné zdroje a neprojevují nadšení pro příslušnou věc. Informace 
o řízení talentů je možné dohledat, a dovzdělat se v této oblasti, je-li to potřeba, a díky 
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tomu také poznat některé atributy, které jsou nutné pro rozvíjení talentů v organizacích. 
I přesto se ukazuje, že vzniká určitá mezera mezi vědomostmi o rozvíjení talentů 
a schopností společností úspěšně praktikovat talent management. Příčinou toho bývají 
vnitřní bariéry, které si společnosti, ať už vědomě, či nevědomě, vytváří samy 
a následně na ně pravidelně narážejí. 
 Výše uvedené může být vysvětlením, proč výzvy manažerů a aktivity útvarů 
lidských zdrojů v oblasti rozvíjení talentů nemají za následek požadované zvýšení 
kvality a vznik konkurenční výhody (Eisel, 2014). 
Nejčastější vnitřní bariéry společností 
Jednoduchost 
 Manažeři společností mají mnohdy tendenci zesložiťovat celý proces práce 
s talenty. Kupříkladu stanovení cílů bývá často několikastránkový dokument. 
Chybou bývá, že při vytváření procesu nedochází k rovnováze mezi mírou složitosti 
a přidanou hodnotou. Všechny další vrstvené prvky od kompetenčních modelů (viz kap. 
1.3.6) až např. po výstupy z interních šetření, které zjišťují zaangažovanost 
zaměstnanců, by měly být technicky správné a použitelné. Pokaždé, když dojde 
k doplnění nového prvku do programu talent managementu, by mělo dojít 
k vyhodnocení přínosu pro společnost a pro účastníky tohoto programu a také 
ke zhodnocení původního cíle. Původní cíl se po té porovná se „složitostí“, kterou nově 
vložený prvek vnese do celého procesu (Eisel, 2014). 
Nová hodnota 
 V souladu s cíli talent managementu jako nástroje je vhodné poskytnout 
manažerům školení o tom, jak aktivně a efektivně používat doporučené metody práce 
s talenty. Manažeři společností se často domnívají, že práce s talenty je něco, co jim 
může pomoci dělat lepší rozhodnutí, nebo jim nějak ulehčit práci. V praxi to pak vypadá 
tak, že manažeři přespříliš spoléhají na pomoc pracovníků a manažerů oddělení 
lidských zdrojů či jiných specialistů z oboru andragogiky, tj. vědy o výchově 
a vzdělávání dospělých (Palán, 2015). V mnoha společnostech vnímají manažeři 
metody a procesy talent managementu značně odděleně od svých manažerských úkolů 
(Eisel, 2014). 
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Využití poznatků 
 Využití již dříve zjištěných poznatků může při plánování, realizaci a hodnocení 
programu talent managementu hrát významnou roli a též ušetřit značnou část finančních 
prostředků na vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. Pracovníci útvarů řízení lidských 
zdrojů se mohou opírat o výsledky akademických výzkumů, které mohou být 
nápomocny ke stanovování správných řešení. Jedná se například o Teorii očekávaní  
Victora Vrooma, model charakteristik práce Richarda Hackmana a Grega Oldhama, 
které byly inspirací pro postup práce s talenty, a to od 360° stupňové zpětné vazby 
(viz kap. 1.3.6) až po hodnocení výkonnosti (Eisel, 2014). 
Transparentnost a zodpovědnost 
 Součástí personální práce je poskytovat zaměstnanci zpětnou vazbu o jeho reálném 
pracovním výkonu, a to pokud možno pozitivně a konstruktivně. Jen málokterý manažer 
či jiný vedoucí pracovník (např. mistr), se těší na nepříjemné rozhovory se zaměstnanci. 
Občas dochází k situacím, kdy je patrné, že zaměstnanci nedosahují požadované úrovně 
práce a očekávaných výsledků. V takové situaci je vhodné, aby byl manažer připraven 
a schopen zaměstnanci vysvětlit, že jeho kariérního cíle zde není možné dosáhnout. 
Je to právě zpětná vazba a transparentní rozhovory (dialogy, nikoliv monology), které 
vedou ke zkvalitnění pracovního výkonu, a mělo by být prácí personalistů připravit 
manažery na vedení takových hodnotících pohovorů, jejichž výsledkem nebude 
psychické zdeptání zaměstnance. 
 I v dnešní době se setkáváme s tím, že vedení některých společností je přesvědčeno, 
že jejich zaměstnanci nepotřebují znát názor vedoucího pracovníka na jejich výkon, 
stejně tak jako nepotřebují mít informace o tom, jaké výhledy do budoucna mají.  
Práce s talenty je ve zmíněných firmách nepřehledná, nejasná a nesrozumitelná, neboť 
proces talent managementu je postaven na zpětné vazbě a hodnocení pracovního 
výkonu, které v těchto firmách nefungují, jak by měly. 
 Pokud by byli manažeři alespoň částečně zodpovědní za výchovu a trénink svých 
nástupců, nemusel by být s programy talent managementu ve společnostech takový 
problém. Manažeři totiž mnohdy upřednostňují aktivity, které přinášejí rychlý účinek, 
a do takových talent management nespadá (Eisel, 2014). 
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1.3.6 Doplnění vybraných oblastí  
 V této části budou doplněny a popsány oblasti, které byli v předchozí kapitole 
zmíněny, avšak z důvodu zachování přehlednosti a souvislosti textu nebyli vysvětleny 
přímo v daných pasážích. 
Kompetence a kompetenční model 
 Se slovem „kompetence“ se již s největší pravděpodobností každý setkal. Co to ale 
vlastně je/jsou kompetence? Kompetence: 
- jsou předpoklady, či schopnosti pro vykonávání nějaké činnosti, profese a řešení 
dané situace, 
- je způsobilost pro zvládání určité pracovní pozice, její vykonávání, 
- zahrnují také potřebnou kvalifikaci, vědomosti a dovednosti v dané oblasti. 
 
 Ve společnostech bývají požadavky na kompetence pracovníků jedním ze 
základních a mnohdy i často diskutovaným témat. Pro každou pracovní pozici jsou 
předpokládány či přímo požadovány určité kompetence a kvalifikace pracovníka. 
Mimo kvalifikace samotné, jsou důležité také další faktory jako je rozsah zkušeností, 
znalostí, schopností, dovedností, ale i postojů a osobnostních charakteristik 
(např. vlastností a vloh), (ManagementMania, 2013a). 
 Kompetenční model můžeme popsat jako uspořádaný a ucelený výčet kompetencí, 
které jsou nezbytné k efektivnímu vykonávání úkolů na dané pracovní pozici. 
Tento manažerský nástroj se využívá například pro definování standardů chování 
zaměstnanců, při náboru nových zaměstnanců, k identifikaci klíčových zaměstnanců 
a talentů, či při systematickém vzdělávání zaměstnanců (Procházková, 2015). 
Funkční kompetenční model by měl: 
- být uživatelsky přátelský (je potřeba počítat s tím, že jeho uživatelé jsou 
manažeři a jejich podřízení, nikoliv specialisté na tyto modely), 
- mít návaznost na strategii společnosti 
- a být jednotný (v rámci jedné organizace by se měl používat jeden kompetenční 
model), (Hroník, 2007). 
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Možný postup při tvorbě kompetenčního modelu 
• Definice kompetencí: 
- podle hodnot a cílů organizace, 
- podle procesů a činností vykonávaných v organizaci. 
•  Obsah modelu: 
- stanovení doporučených a požadovaných kompetencí, 
- škály jednotlivých kompetencí by měly být jednoznačné a měřitelné, například 
předem definovanou stupnicí od 0 do 5 
- je vhodné stanovit, k čemu by měly být jednotlivé části modelu využity, 
- myslet na to, že méně může být více. 
• Aktualizace modelu: 
- model je potřeba navázat na ostatní procesy týkající se lidských 
zdrojů (Procházková, 2015). 
Teorie očekávání 
 Teorii očekávání zabývající se oblastí motivování lidí zveřejnil v roce 1968 
americký profesor Victor Vroom. Tato teorie je založena na předpokladu, že v lidech 
probíhá neustálý proces predikce budoucnosti a pakliže jsou přesvědčeni o dostatečné 
atraktivnosti a dosažitelnosti cíle a způsobu cesty k němu, pak jsou také motivování 
k jeho dosažení (Hájek, 2015a; ManagementMania, 2013b).  
Model charakteristik práce 
 R. Hackaman a G. Oldham definovali model charakteristik práce, které ovlivňují 
její vnímanou smysluplnost. Definování tohoto modelu bylo reakcí na tehdejší negativní 
trend v americkém pracovním prostředí, kde výrazně klesla produktivita práce 
a zároveň se zvyšovala míra demotivace pracovníků.  
 Mezi základní charakteristiky, jež ovlivňují motivaci pracovníka, řadí rozmanitost 
dovedností/činností, identitu úkolu, významnost úkolu, autonomii a zpětnou vazbu.  
Rozmanitost dovedností/činností obsahuje informaci o tom, do jaké míry vyžaduje daná 
práce různé dovednosti a nakolik jsou v ní obsaženy rozdílné činnosti. Identita úkolu 
pak, zda a nakolik plní pracovník celistvé úkoly, tj. od jejich začátku až do konce 
a zároveň vidí výsledky své práce. Významnost úkolu udává, v jaké míře má práce vliv 
 na životy a práci jiných lidí
charakteristikou ovlivňující motivaci je míra 
jedinci při rozhodování se o pl
charakteristikou je zpětn
výsledků dosahuje. 
 Výše zmíněné charakteristiky ovliv
vykonávané práce, zodpov
Jirkovská, 2013). 
Třistašedesátistupňová
 Třistašedesátistupňová zp
poskytující komplexní zpě
pracovníků. Na rozdíl od č
jsou údaje potřebné pro hodnocení a poskytnutí zp
posuzovatelů. Jak je možné vid
pracovníků (např. manažer
pracovníků, kolegů a zákazník
sebehodnocení dané osoby.
hodnoceným jedincům, nebo jejich nad
 
 Obr. 4: 360° zpě
 Mimo samotné metody 360° zp
zpětnou vazbou. V prvním p
nadřízeným. V druhém př
tj. nadřízení, podřízení, kolegové a zákazníci rozší
Kolegové
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autonomie, tedy kolik samostatnosti je 
nění pracovních úkolů ponechán
á vazba poskytující pracovníkovi informace 
ňují dle autorů modelu pocit 
ědnost za práci i vnitřní motivaci pracovník
 zpětná vazba 
ětná vazba (zkráceně 360° zpětná vazba) je metoda 
tnou vazbu konkrétnímu pracovníkovi, eventueln
asto používaného hodnocení pouze nadřízeným pracovníkem 
ětné vazby získány od více 
ět na obrázku níže, informace lze získat od nad
ů, mistrů či jiných vedoucích pracovník
ů. V některých případech se za
 Zjištěné výsledky mohou být předloženy bu
řízeným (což je méně obvyklé), p
tná vazba (Zdroj:  Armstrong, 2007; vlastní zpracování)
ětné vazby je možné se setkat také se 180° a 5
řípadě poskytují zpětnou vazbu pouze pod
ípadě se jedná o situaci, kdy jsou běžně využívaní hodnotitelé, 
řeni ještě i o vybrané dodavatele.
Pracovník
Nadřízení pracovníci
Zákazníci 
Podřízení pracovníci
jším okolí. Další 
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ů (Paulík, 2014; 
ě skupině 
řízených 
ů), podřízených 
čleňuje také 
ď pouze 
řípadně oběma. 
 
 
40° 
řízení svým 
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  Údaje pro 360° zpětnou vazbu se obvykle získávají z dotazníků zaměřených 
na chování hodnoceného jedince z různých úhlů pohledu. Mezi zkoumanými oblastmi 
mohou být například organizační dovednosti, odbornost, adaptabilita, 
energie/podnikavost, schopnost vést druhé, schopnost komunikace, řízení sebe sama, 
dále pak oblast zaměřena na to, zda je daný jedinec týmovým hráčem, či jaké jsou jeho 
vize. Zpětná vazba může být od jednotlivých hodnotitelů poskytnuta buď anonymně, 
či veřejně, tj. hodnocený pracovník se buď dozví pouze celkové hodnocení, anebo i to, 
kdo konkrétně ho jak hodnotil. Níže jsou uvedené některé výhody a nevýhody této 
metody. 
Výhody: 
- získání hodnocení od více hodnotících subjektů, 
- hodnocený jedinec získá širší přehled o svých silných a slabých stránkách, 
- výsledky mohou sloužit jako podklady pro další rozvoj zaměstnance, 
- možnost dosažení větší objektivity (právě díky získání informací od více 
subjektů). 
Nevýhody: 
- časová a administrativní náročnost, 
- riziko narušení vzájemných vztahů pracovníků v případě, pokud není zpětná 
vazba poskytnuta anonymně, 
- lidé nemusejí poskytnout upřímnou, pravdivou a objektivní zpětnou vazbu, 
- pozor na možné zaměření se pouze na slabé stránky jedince (je potřeba se 
zaměřit na silné i slabé stránky a ne pouze na slabé, což by mohlo vést 
k demotivaci dotyčného v souvislosti s dalším rozvojem i vzděláváním), 
(Armstrong, 2007; Lepsinger, 2009). 
 
 Je mnoho faktorů, které ovlivní úspěšnost této metody, avšak dle Armstronga 
(2007) jsou důležité především následující skutečnosti, a to: 
- podpora vrcholového managementu, který sám přijímá i poskytuje zpětnou 
vazbu a tím dává příklad ostatním, aby dělali totéž, 
- aby otázky dotazníku odpovídaly typickým a významným aspektům chování, 
nebo je reflektovali, 
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- aby se dotazníky používané k získání zpětné vazby dobře vyplňovaly, tj. nebyly 
příliš dlouhé ani přehnaně složité a obsahovaly jasné pokyny, 
- aby se 360° zpětná vazba neomezovala pouze na oblast odměňování, 
ale na rozvoj, což je její hlavní důvod, 
- otázky v dotazníku by se měly týkat skutečných událostí, které pracovník zažívá. 
 
 Vzhledem k administrativní, časové a finanční náročnosti je aplikace 360° zpětné 
vazby vhodná především pro vybrané jedince či skupiny, nikoliv pro hodnocení všech 
zaměstnanců společnosti. Tato metoda, na rozdíl např. od hodnocení pouze vedoucím 
pracovníkem, poskytuje komplexnější zpětnou vazbu a je dobrým podkladem pro 
následující rozvoj daného pracovníka. 
1.3.7 Faktory ovlivňující rozvoj talentů 
 Jednou z klíčových činností programu talent managementu, jak bylo uvedeno 
v kapitole 1.3.4, je samotný rozvoj a podpora talentů. Existuje však mnoho faktorů, 
které mohou tento rozvoj ovlivnit a to jak pozitivně, tak i negativně, tedy, mohou jej 
posílit, či naopak oslabit. 
 Dle Kursche (2014), je možné jednotlivé faktory, které ovlivňují rozvoj a podporu 
talentovaných jedinců v organizaci, rozdělit do tří skupin a to na: 
- skupinu faktorů, které zabezpečují vhodné prostředí a potřebné zdroje (dále jen 
„oblast prostředí a zdrojů“), 
- skupinu faktorů, které zabezpečují vhodný stupeň volnosti (dále jen „oblast 
volnosti“) 
- a skupinu faktorů, které zabezpečují zpětnou vazbu (dále jen „oblast zpětné 
vazby“). 
 Jednotlivé oblasti v tomto pojetí zahrnují pouze faktory, jež ovlivňují jedince 
zvnějšku, tedy takové, které mohou společnosti plně využívat a uplatňovat, nikoliv 
faktory představující vnitřní činitele, tj. např. motivaci, vůli či individuální vlastnosti. 
Samotné faktory si stanovují a vytvářejí společnosti samy. Obvykle se jedná o procesy 
na podporu firemní politiky, podporu rozvoje společnosti, či stanovená pravidla. 
Příkladem může být etický kodex, metody hodnocení nebo politika „home office“ 
(tzv. „práce z domu“). Aplikace faktorů z výše uvedených oblastí může ovlivnit rozvoj 
 a podporu zaměstnance bu
uplatnění faktoru, také negativn
faktorů ve společnosti, mohou rozvoj a podporu talentova
i oslabit.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 5: Oblasti jako množiny pro rozvoj talentovaných jedinc
prvky
 Jak je možné vidět
dosaženo optimálního prost
(více viz slovní popis v obrázku 
Oblast prostředí a zdrojů
 Oblast prostředí zahrnuje nejenom fyzické okolí, ale také kulturu organizace 
(firemní kulturu), chování lidí ve spole
vzájemný respekt. Mezi 
 
1 – Optimální prostředí pro rozvoj talent
2 – Talentovaní jedinci jsou 
nemají dostatečný prostor pro vlastní 
realizaci. 
3 – Talentovaný jedinec je ponechán „sám 
sobě“, existuje velká šance pro jeho rozvoj, 
ale bez zpětné vazby nemusí být organi
přínosem 
4 – Talentovaný jedinec je 
a má prostor pro realizaci, avšak m
limitován prostředím a zdroji.
5, 6, 7 – Na rozvoj talentů
jedna oblast. Při absenci dalších dvou je 
efekt rozvoje mnohdy kontraproduktivní.
8 - Rozvoj talentů je velmi málo 
pravděpodobný, může docházet i k
odchodu z organizace, ustrnutí, 
talentu (v nejlepším případ
efektu. 
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ď pozitivně, nebo, a to pouze v případ
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ného jedince jak posílit, tak 
ů a faktory jako jejich 
 (Zdroj: Kurch, 2014a, vlastní zpracování) 
 na obrázku výše, kombinací jednotlivých oblastí m
ředí pro rozvoj talentů, kdežto v ostatních oblastech nikoliv 
5). A co do jednotlivých oblastí vůbec 
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Oblast volnosti 
 Tato oblast zahrnuje především prostor pro talentovaného jedince a jeho realizaci. 
Velmi negativně mohou na realizaci a podporu talentovaného člověka působit například 
svázanost, uniformita, používání „best practice“ nesprávným způsobem, přílišné 
zaměřování se na maximální produktivitu a paradoxně také velký důraz na týmovou 
spolupráci. Talentovaný jedinec se totiž vymyká průměru a výše zmíněné faktory jsou 
s průměrem značně spjaty. Na druhé straně poskytnutí volnosti v pracovních postupech, 
hledání nových řešení („better than best practice“), či podpora individuality jsou 
faktory značně pozitivní, faktory, které posilují talentované jedince, jejich rozvoj 
a zároveň také podporují další vlastnosti, jako je tvořivost a divergentní myšlení. 
Oblast zpětné vazby 
 Skupina faktorů poskytujících zpětnou vazbu je velmi důležitá. Pakliže nebudou 
talentovaní jedinci patřičně chváleni, oceňováni a nebude o ně pečováno, je dosti 
pravděpodobné, že z dané společnosti dříve či později odejdou. 
 Oblast zpětné vazby zahrnuje například oceňování, komunikaci, práci s talenty, 
nebo programy talent managementu.  
Faktory negativně ovlivňující rozvoj talentů 
 Mezi hlavní faktory, které rozvoj talentovaných jedinců ovlivňují značně negativně, 
patří: 
- přílišná uniformita společnosti, 
- nulový prostor pro inovace, používání pouze „best practice“, 
- chybějící oceňování nových/originálních řešení, 
- potlačení individuality 
- a přílišná racionalita, soustředění se na jeden cíl a na maximální produktivitu. 
  
 Přílišná uniformita společnosti, zde myšlena jakožto vynucená jednotvárnost, je 
při rozvoji talentů značně nebezpečná. Hesla typu „kdo nejde s námi, jde proti nám“ 
totiž postupně ovlivňují myšlení talentovaných jedinců, kteří potlačují nové nápady 
a cesty k nim. Typickým příkladem může být postoj, kdy všechno, co není součástí 
hlavního proudu, je odmítáno a jedinou správnou cestou je ta, kterou určují 
tzv. vizionáři společnosti. Takové chování značně omezuje možnosti skutečného 
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podílení se na tvorbě společných vizí a cílů společnosti. Určitá míra uniformity je 
vhodná a často i žádoucí, ale je nutné ji aplikovat v rozumné míře tak, aby byl 
talentovaným a kreativním jedincům dán potřebný prostor.  
 Tím se zároveň dostáváme k druhému faktoru, který na rozvoj talentů působí 
negativně, což je nulový prostor pro inovace, který je nejspíše způsoben nesprávným 
pochopením principu „best practice“, tj. používání pouze vyzkoušených a osvědčených 
praktik, které jsou označeny jako nejlepší a již zavedené. I přes fakt, že už je něco 
„vyzkoušené, nejlepší a již zavedené“ může přijít nějaký pracovník s ještě lepším 
nápadem. 
 Chybějící oceňování nových/originálních řešení je faktor spadající do oblasti 
zpětné vazby, který může v důsledku zapříčinit nedostatek motivace a následnou 
frustraci talentovaných jedinců a v návaznosti s tím také pokles jejich tvůrčí aktivity, 
či dokonce odchod ze společnosti. Pro společnost to znamená možnou ztrátu například 
v oblastech rozvoje či inovací. 
 Přílišný důraz na týmovou práci a potlačení individuality může být v některých 
případech paradoxně na škodu. Například při práci na velkém projektu to mohou být 
právě individuální nápady a výkony, které ačkoliv nedodržují zásady týmové práce, 
posunou celý projekt o mnoho napřed. Důležité je v takovém případě rozpoznat, 
kdy upřednostnit tým a kdy podpořit individualitu, což může být ale značně obtížné. 
Mnozí jedinci jsou schopni dosáhnout velmi dobrých výkonů, avšak pouze pokud je 
respektováno jejich vlastní tempo a potřeby (např. výběr pracoviště), které se ale mohou 
značně odlišovat od potřeb týmu. Vynikající individuální výkon může ale také 
povzbudit a inspirovat ostatní pracovníky i celý tým. Z tohoto důvodu může být 
potlačovaní individuality v některých případech kontraproduktivní. 
 Posledním uvedeným bodem je přílišná racionalita, soustředění se na jeden cíl 
a na maximální produktivitu a to z toho důvodu, že některých velmi dobrých výsledků 
může být dosaženo na základě intuice, iracionality a nevšedního přístupu. Tato cesta 
může být pro organizaci nevšední, a někdy i nebezpečná, ale také může přinést velmi 
zajímavé výsledky (Kurch, 2014a). 
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1.4 Motivy a motivace 
 Zásadní oblastí, která je s tematikou zaměstnávání pracovníků spjata, je jejich 
motivace. Jak už to ale u oblastí, které se nějak týkají lidského chování a zasahují tedy 
i do oblasti psychologie, bývá, ani zde se nesetkáme s jednotnou definicí. Někteří autoři 
odborných článků, manažeři či personalisté hovoří o motivaci a stimulaci, jiní zase 
o vnitřní a vnější motivaci. Tak jak to tedy je?  
 Dle autorky této práce představuje výše zmíněné dva pohledy na tutéž tematiku. 
Ti, kteří hovoří o motivaci a stimulaci, považují motivaci za něco, co je ovlivňováno 
vnitřními činiteli a stimulaci za něco, co ovlivňují vnější podněty a činitelé. Obdobně 
pak vnitřní motivace (vnitřní podněty) a vnější motivace (vnější podněty). Dále bude 
v textu používán první z uvedených pohledů. 
Základní pojmy 
• Motiv je vnitřní pohnutka, příčina chování, která určuje směr a intenzitu chování 
člověka. 
• Stimul je vnější podnět, pobídka, která přichází z okolí (Hájek, 2015c) 
 
Motivaci pak můžeme popsat jako souhrn následujících definic: 
- Motivace je psychologický proces, který aktivuje chování lidí, dává mu účel a 
směr. Je též hnací síla, která žene lidi k uspokojení jejich nenaplněných potřeb, 
síla, která je vede k dosažení osobních cílů a cílů organizace. Představuje vůli 
něčeho dosáhnout. 
- Motivace je soustava pohnutek k určité činnosti. 
- Motivovaná osoba má touhu a přání něco udělat. 
- Motivace je hnacím motorem lidského jednání. 
 
 Existuje mnoho faktorů, jež motivaci ovlivňují. Ačkoliv by mnozí personalisté, 
manažeři a pracovníci oddělení lidských zdrojů rádi nalezli nějaký univerzální a funkční 
způsob motivace, není to možné, neboť každý člověk je individualita a motivuje 
(a stimuluje) jej něco jiného. To, co může být významným motivem pro jednoho, může 
být nepříliš podstatné pro druhého. Při motivaci může mít značný význam také 
racionální rozhodnutí člověka, neboť lidé jsou většinou schopni a ochotni dělat 
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s nadšením ty věci, ve které věří, které jejich rozum přijme. Další skutečnost sehrávající 
významnou roli je aktuální fyzický stav člověka. Pokud je daná osoba unavená např. po 
nějakém vyčerpávajícím výkonu, či ji dokonce sužuje nemoc, rozhodně to ovlivňuje její 
emoce a myšlení a také to, co bude mít v dané situaci chuť dělat. 
 V kontextu motivace pracovníků ve společnosti bývá často účelem motivace 
především vzbudit v ostatních touhu a přání udělat něco, co je v souladu se zájmy 
organizace. 
 Na základě výše uvedeného můžeme motivaci chápat jako vícerozměrný jev, 
který se vzhledem k dané situaci a v závislosti na pozorovateli, kontextu a účelu 
pozorování může jevit jako proces, stav, určité emoce či síla (Hájek, 2015a).  
Motivy 
 Jak již bylo zmíněno, motiv je vnitřní pohnutka, příčina chování, která určuje směr 
a intenzitu chování člověka. Za základní formu motivů jsou pokládány potřeby. Pocit 
člověka, že má něčeho nedostatek, vede k činnostem, pomocí nichž se snaží potřebu 
uspokojit. Existuje mnoho druhů potřeb, pro které různí autoři používají rozličná dělení. 
Mezi velmi známé teorie patří Teorie potřeb A. Maslowa, známá též jako Maslowova 
pyramida, resp. Maslowova pyramida potřeb (Hájek, 2015a). Abraham Maslow dělí 
potřeby na: 
- biologické a fyziologické potřeby (dýchání, žízeň, hlad, vyměšování atd.), 
- potřebu bezpečí a jistoty, 
- potřebu lásky, přijetí a sounáležitosti, resp. sociální potřeby, 
- potřebu uznání a úcty 
- a potřebu seberealizace (ManagementMania, 2012). 
 
 Kromě již uvedených potřeb, existují i jiné motivy. Mezi nejznámější z nich patří 
pudy, zájmy, cíle, ctižádost, ideály a zvyky. 
 Pud může být definován jakožto vrozená pohnutka činností, označení pro energii 
či cílenou činnost až nutkání. Jako příklad uveďme pud mateřský a pohlavní. 
 Zájem označuje získaný motiv, který se projevuje kladným vztahem daného jedince 
k předmětům nebo činnostem, které ho upoutávají po stránce poznávací či citové. 
Jestliže má někdo vyhraněný zájem, bývá tento označován pojmem záliba. 
 Ctižádost, resp. ambice je snahou o uplatnění, vyniknutí dané osoby. 
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 Cíl je uvědomělý směr aktivity, kterou chceme něčeho dosáhnout, něco vykonat, 
něčemu se vyhnout, něco dělat či nedělat apod. 
 Ideály je možné si vyložit jakožto vzorové cíle, např. ideál způsobu života, ideál 
partnera, ideál dovolené apod. 
 Zvyk je tendencí vykonávat za určitých okolností určitou činnost, například dát si 
ranní kávu či si jít každou středu zaběhat (Hájek, 2015a). 
1.4.1 Motivy dle Maddocka a Fultona 
 Richard C. Maddock a Richard L. Fulton představili ve své knize „Motivation, 
Emotion, and Leadership“ další přístup k tematice motivace. Maddock a Fulton 
vyčlenili a popsali 11 motivů mající vliv na motivaci lidí. Tyto následně rozdělili 
do pěti kategorií a to na orientaci, přežití, adaptaci, očekávání a hru. 
Orientační motivy 
 Mezi klasický obsah psychiatrických mentálních testů patří zkoumání toho, jak se 
testovaný jedinec dovede orientovat v tom kdo je, kde je, jak se dovede orientovat 
v čase a v ostatních okolnostech, což je také obsah orientačních motivů dle Maddocka 
a Fultona. Ztráta orientace bývá mnohdy symptomem nějaké choroby. Známým faktem 
je, že s přibývajícím věkem, přicházejí lidé o svou orientaci. Nejdříve jim začínají 
unikat detaily, následně ztrácejí, dříve dobrý, pojem o čase, v některých případech 
přichází také ztráta orientace v prostoru, či si dokonce neuvědomování si sebe sama. 
 Z výše uvedeného shrňme, že do orientačních motivů patří: sebeorientace, orientace 
v prostoru, orientace v čase a orientace v okolnostech. 
 Orientace v tom, kdo daný člověk je, je velmi stabilní. I v poměrně náročných 
situacích, například v opilosti, kdy daný jedinec už ani neví kde je, kolik je hodin, nebo 
co se vůbec děje, neztrácí alespoň hrubou představu o tom, kdo je. Sebeorientace bývá 
někdy spojována s pojmy jako je sebekontrola, sebeuvědomění, sebepoznání 
či sebevědomí. 
 Orientace v prostoru umožňuje lidem přizpůsobit jejich chování danému prostředí, 
tj. prostředí, ve kterém se nacházejí. Lidé si většinou uvědomují, kde jsou, 
ačkoliv občas toto pojetí ztrácí, například při hlubokém zamyšlení se nad nějakou 
záležitostí v průběhu procházky. 
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 S orientací v čase je to podobné. Lidé si uvědomují kolik je hodin a co jak dlouho 
trvá, ale pojem o čase dokážou také lehce ztratit, například když se do nějaké činnosti 
hluboce ponoří, dobře se baví apod. 
 Orientace v ostatních okolnostech je orientací doplňkovou, která lidem umožňuje 
přizpůsobit své chování okolnostem, jež ovlivňují jejich současnost, tedy například 
uvědomění si člověka, jaký je jeho fyzický stav, kolik financí má na bankovním účtu 
apod. 
Existenční motivy (motivy přežití) 
 Jako jedna z mála věcí, na kterých se, dle Hájka (2007b), odborníci shodnou, je to, 
že potřeba existovat je motivem lidského jednání. Funkčnost existenčních motivů se 
projevuje na lidském chování zejména tehdy, jsou-li zvnějšku ohroženy, 
nebo nedostatečně naplněny. 
 Maddock a Fulton řadí mezi existenční motivy: motivy spirituální existence, motivy 
fyzické existence, teritoriální motivy a sexuální motiv. 
 Spirituální existence může být velmi silným motivem. Pod pojmem „spirituální“ 
si ale nepředstavme nějaké náboženství či víru, ale uvědomění si skutečností, věcí, které 
přesahují fyzickou a časově omezenou existenci dané osoby. Motiv spirituální 
existence představuje nutkání člověka usilovat o něco, co uspokojí více, než jeho pouhé 
já. Jinak řečeno, vzbuzují tyto motivy touhu dělat něco důležitého pro ostatní. 
Pojem „spiritualita“ se mnoha vědcům nelíbí, neboť se nedá dobře vymezit, 
kategorizovat a podrobně prozkoumat. V historii je ale možné najít příklady lidí, kteří 
vyměnili svoji fyzickou existenci za odkaz, který po nich zůstal, nebo se obětovali pro 
záchranu druhé osoby. 
 Pod motivem fyzické existence se neskrývá nic jiného než to, že lidé chtějí žít. 
I přes to, že je tento motiv významný a dosti silný, je možné se někdy setkat s jistými 
paradoxy. Příkladem nechť je vědomé užívání drog, kterými lidé poškozují své zdraví 
a které může vést až k jejich smrti. 
 Ačkoliv si teritoriální motiv mnozí spojí především se zvířaty a jejich prostředím, 
je možné jej pozorovat také v lidské společnosti a tento motiv není u lidí až tak slabý, 
jak by se mohlo na první pohled zdát. Na druhou stranu život, resp. fyzickou existenci 
však obyčejně lidé nevymění například za svůj dům. Příkladem může být požáru domu, 
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při němž bude prvotně důležitější zůstat na živu a zachránit osoby, které jsou uvnitř, 
než zachraňovat dům samotný. 
 Sexuální motiv považují Maddock a Fulton za nejslabším z existenčních motivů. 
Zároveň je ale důležité podotknout, že je to právě tento motiv, který umožňuje důležité 
zachování druhu.  Možným důvodem, proč jej autoři zařadili právě do existenčních 
motivů, je to, že pokud má daná osoba sexu nedostatek, usiluje o něj, tedy sexuální 
motiv odpovídá obecné definici existenčních modelů „existenční motivy se projevují na 
lidském chování zejména tehdy, jsou-li ohroženy, nebo nedostatečně naplněny“. 
Sexuální motiv bývá velmi často využíván v marketingu. Příkladem nechť je nápadné 
objevování se velmi atraktivních žen a dívek v reklamách na automobily, motocykly 
či pánské parfémy.  
Adaptační motivy 
 Slovo „adaptace“ je často používáno společně se slovem „schopnost“. Již každý už 
asi slyšel nějakou frázi typu „člověk je tvor přizpůsobivý“, což jinými slovy znamená, 
že má schopnost přizpůsobit se změněným vnějším podmínkám. 
 Tato schopnost se projevuje již při prenatálním vývoji, když dítě provádí takové 
pohyby, aby se přizpůsobilo změněným podmínkám v těle matky. Dalším příkladem 
může být sundávání svršků (bund, svetrů) v případě teplého počasí, čímž se lidé snaží 
přizpůsobit vnějším podmínkám. 
 Adaptační motiv se může projevovat také jako snaha „být jako…“ někdo. 
Lidé přejímají, mnohdy nevědomě, způsoby chování a jazykové vzorce svých idolů, 
sociální či kulturní skupiny. Adaptační motiv je velmi silný a v některých případech 
může být i silnější, než motiv fyzické existence. Příkladem toho jsou situace, 
kdy ve snaze přizpůsobit se určité skupině či jednotlivci přijímají lidé i zdraví škodlivé 
návyky (např. kouření či užívání drog ve skupině adolescentů). 
Očekávání 
 Očekávání, které bylo v souvislosti s motivací již zmíněno v teorii Victora Vrooma, 
je poměrně známý motiv, jež je spojen s pocity naděje, víry a přesvědčení. 
Pokud člověk očekává, že bude lépe, zároveň ho to i do určité míry motivuje. 
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Sexuální motiv
V souvislosti s očekáváními je ale potřeba si dát pozor na přílišný optimismus, stejně 
jako na přílišný pesimismus či falešné naděje. 
Hra 
 Herní motiv považují Maddock a Fulton za vrozený, tedy takový, který není 
naučený ani podmíněný. Každý již určitě viděl, jak si spolu hrají malá štěňata. U lidí je 
tento motiv zpravidla velmi dobře viditelný do věku sedmi let, kdy se ve spojení se hrou 
projevuje také touha vyhrát a ne už pouze touha si hrát tak, jak tomu bylo dříve. 
O využívání tohoto motivu a aplikaci herních prvků do oblasti rozvoje, vzdělávání či 
obchodní interakce, více viz kap. 1.5.3 Gamifikace a 1.5.4 LARP. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Obr. 6: Hierarchie motivů dle Maddocka a Fultona (Zdroj: Hájek, 2015b, vlastní 
zpracování) 
 Na základě výzkumů, které provedli, seřadili Maddock a Fulton výše popsané 
motivy do hierarchie dle jejich síly (+ a -) viz obrázek výše (Hájek, 2015b). 
 Dle autorky této práce je pojetí a popsání motivů člověka dle Maddocka a Fultona 
zajímavým a přínosným pohledem na motivaci, neboť alespoň základní znalost lidských 
motivů je při stanovování motivačních programů nezbytná. Naopak přespřílišné 
zaměření se na detaily jednotlivých motivů může způsobit, že souvislosti mezi nimi 
nebudou tak patrné. 
 
Hra 
Orientace v prostoru 
Orientace v čase 
Orientace v okolnostech 
+ 
- 
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Motivy a motivace - shrnutí 
 Sestavit jeden motivační systém, který by vyhovoval všem individualitám, není 
možné, neboť univerzální motivace, příp. stimulace neexistuje. Aby však mohlo být 
dosaženo kýženého efektu, tj. aby byla motivace a stimulace účinná, je dobré  uvědomit 
následující: 
- Každý člověk je jiný a vnímá jinak. 
- To, co může stimulovat jednoho, může být nepodstatné pro druhého. 
- To, co může motivovat jednoho, může demotivovat druhého. 
- Lepších výsledků dosáhneme, poznáme-li potřeby, hodnoty a myšlení dané osoby 
(Akademie Orlita, 2013). 
1.5 Vybrané způsoby práce se zaměstnanci 
 Vzhledem k tomu, že každý zaměstnanec společnosti je jiný, má jiné dovednosti, 
znalosti, priority, touhy apod. je vhodné volit odlišné způsoby práce s nimi. 
V této kapitole budou popsány ty, jejichž aplikaci v rámci práce s talenty, a nejen 
s nimi, považuje autorka práce za přínosné a v případě gamifikace a LARPu jako nové 
a netradiční, avšak velmi atraktivní. 
1.5.1 Rotace práce 
 Rotace práce představuje plánovaný pohyb zaměstnanců mezi jednotlivými 
pracovními místy na stanovené časové období. Zaměstnanec si tedy vyzkouší setrvání 
na dané pracovní pozici včetně plnění úkolů jí příslušející a díky tomu získá nové 
zkušenosti i znalosti. 
 Z hlediska úrovně odpovědnosti je možné rotaci práce rozdělit na rotaci 
na pozicích se stejnou úrovní odpovědnosti a rotaci práce na pozicích s  jinou úrovní 
odpovědnosti tzv. „cross-functional rotation“. První z možností zahrnuje rotaci na 
pracovních pozicích se stejnou či velmi podobnou úrovní odpovědnosti v rámci stejné či 
podobné provozní oblasti. Příkladem může být rotace stalých členů pracovních týmů 
v rámci jednoho oddělení mezi sebou a to s cílem zachování optimálního personální 
obsazení či zlepšení výkonů a výsledků týmů, příp. zvýšení jejich motivace. 
Druhá varianta, představující tzv. křížovou funkční rotaci práce, umožní pracovníkovi 
vyzkoušet si a zastávat na dané období práci na pracovních pozicích v různých částech 
41 
 
společnosti, a to s různou, většinou rostoucí, mírou odpovědnosti. Typickým příkladem 
křížové rotace je pohyb pracovníka zmíněným způsobem v rámci programu pro rozvoj 
kariéry. Spíše, než v rámci jednoho oddělení, jak tomu bylo u předchozí varianty, 
se pracovník pohybuje na pracovních místech v různých odděleních, obchodních 
jednotkách či zeměpisných oblastech, tj. například zastává danou pracovní pozici 
na pobočce v jiném městě anebo zemi. Tento způsob rotace práce zvolí společnost 
v případě, pokud chce pracovníka postupně vystavovat zvyšující se odpovědnosti 
či v případě, kdy chce, aby získal potřebné zkušenosti na různých pracovních pozicích. 
Křížová rotace práce bývá často aplikována na nově přijaté pracovníky organizace z řad 
čerstvých absolventů a je nejčastěji spojována s důrazem na jejich vzdělání a rozvoj. 
Výhody 
- Rotace práce může vést k velmi rychlému rozvoji nových zaměstnanců a jejich 
orientaci ve společnosti, stejně tak jako k rozvoji již stávajících zaměstnanců. 
- Křížová rotace pracovníků přispívá k šíření odborných znalostí jednotlivců 
v rámci celé společnosti. 
- Rotace práce umožňuje rozvíjet lidský kapitál společnosti prostřednictvím 
vytváření nových vztahů. 
Možná úskalí 
- Při rotaci práce pracovníků společnosti je důležitá spolupráce a podpora z řad 
jejich kolegů. Tito však mohou účastníky rotace vnímat jako privilegované, 
či takové, kteří mají být určeni pro nějaký vyšší účel na rozdíl od nich samotných. 
- Návratnost investice do rotace práce pro vybrané skupiny účastníků, například 
čerstvé absolventy, může být poměrně nízká, pokud nejsou stanovena účinná 
opatření, např. podmínka jejich setrvání ve společnosti po určitý minimální 
stanovený čas po výcviku. 
- V případě, že na některém z pracovišť, resp. daných pozic, neuspěje pracovník 
očekávaným způsobem, může tato situace podrýt jeho sebevědomí a motivaci. 
 
 Rotace práce je bezpochyby velmi zajímavým nástrojem pro práci se zaměstnanci, 
který jim umožňuje komplexnější poznání společnosti, získání nových zkušeností 
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a znalostí a také získání flexibility ne jen jich samotných, ale i celé společnosti (Bennet, 
2003; Koubek, 2007).  
1.5.2 Home office 
 „Home office“, neboli práce z domova, je jeden z možných pracovních benefitů 
těšící se značné oblibě. Je možné jej aplikovat u pracovních pozic, jejichž náplň 
nevyžaduje každodenní docházení do společnosti. Hodí se především pro práci, která je 
úkolová. Typickým příkladem je aplikace u pracovníků IT profesí, tj. programátorů, 
testerů apod., či analytiků.  
Výhody 
- Úspora času, který je jindy strávený cestováním. 
- Výkon práce v prostředí, které je zaměstnanci příjemnější, a díky tomu i možné 
dosahování lepších výsledků. 
- Možnost výkonu práce v denní době (ráno, odpoledne, v noci), která vyhovuje 
samotnému pracovníkovi, avšak pouze v některých případech. 
- Úspora kancelářských prostor a dalších zařízení atd. 
Možná úskalí 
- Nutnost ošetřit možné zneužívání pracovníkem. Hodí se především pro úkolovou 
práci. 
- Snížená bezpečnost přenosu informací a s tím zvýšené nároky na informační 
systémy a informační technologie. 
- Izolace, nedostatek sociální interakce s ostatními pracovníky, nedostatek 
komunikace „tváří v tvář“. 
- Obtížnost oddělení pracovního a rodinného života. 
- Potřeba sebekázně atd. (ManagementMania, 2013c). 
 
 Práce z domu je nepochybně značně zajímavým zaměstnaneckým benefitem, který 
se však nehodí pro každou pracovní pozici. Ostatně jako každý způsob práce 
se zaměstnanci, má své výhody a nevýhody, jejichž příklady byly uvedeny výše. 
Vnímání výhod a nevýhod včetně jejich váhy se bude s největší pravděpodobnosti 
u jednotlivých pracovníků lišit. Kupříkladu pro jednoho zaměstnance bude sociální 
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interakce důležitá, bude ji mít rád a také ji bude vyhledávat, avšak druhý nikoliv. 
Všechny tyto faktory je nezbytné zvážit při rozhodování se o začlenění home office 
mezi pracovní benefity. Zajímavým řešením může být kupříkladu i možnost práce 
z domova jeden či dva dny v týdnu.  
1.5.3 Gamifikace 
 Hry a jejich prvky jsou nedílnou součástí lidského života. Člověka, který nikdy 
nehrál žádnou hru, bychom hledali asi jen stěží, neboť hry nás doprovází již od útlého 
dětství, a to až do dospělosti a stáří (např. prostřednictvím her s vnoučaty). Asi každý si 
vzpomene na hru na schovávanou, skákání přes gumu, hru na slepou bábu, slovní 
kopanou, skákání panáka či jiné venkovní hry hrané v dětství. Jiní si při vyslovení slova 
hra představí počítačovou hru typu Tetris, Pacman, Windows Solitaire, World of 
Warcraft aj., ale málokdo si spojí hru s prací, vzděláváním či obchodní interakcí, což je 
právě to, čím se zabývá gamifikace. 
 Gamifikace představuje aplikaci herních prvků a herního designu v neherním 
prostředí. Mimo to využívá také prvky marketingu, sociologie a behaviorální 
psychologie. Gamifikace aktivně zapojuje uživatele, na které je zaměřena, využívá herní 
mechanizmy, princip získávání bodů, překonávání výzev, vyvolává soutěživost a také 
motivuje. 
Herní prvky 
 Herní prvky jsou jednotlivé komponenty hry a společně s její strukturou 
a za pomoci herního designu a účasti hráčů vytváří samotnou hru. Některé z herních 
prvků, známých především z klasických her, avšak mnohdy aplikovaných i do 
neherního prostředí, jsou uvedeny v tabulce 1. Značně oblíbeným prvkem, se kterým se 
pravděpodobně již každý setkal, je tzv. progress bar, který slouží ke grafickému 
zobrazení dosažené úrovně, postupu, vývoje, nebo třeba i množství vyplněných 
informací na osobním profilu určitého webu. Aplikaci tohoto prvku můžeme najít 
například na pracovním portálu iKariera.cz či profesní sociální síti LinkedIn 
(viz Obr. 7).  
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Tab. 1: Herní prvky (Zdroj: Seaborn, 2015, vlastní zpracování) 
 
Obr. 7: Progress bar na iKariera.cz (vlevo) a LinkedIn (vpravo) 
(Zdroj: vlastní účty na www.ikariera.cz a www.linkedin.com) 
Herní design 
 Při vytváření designu gamifikace se využívá stejných principů a technik jako při 
tvorbě herního designu. Na počátku je cílem designéra zaujmout potencionálního hráče 
do takové míry, aby danou hru začal hrát. Velmi důležité je, aby hra její hráče bavila. 
Hry obsahující zábavný prvek/prvky jsou pro hráče bezpochyby zajímavější a dokážou 
udržet jejich zájem dlouhodoběji. Vymyslet a začlenit tento prvek do konkrétního řešení 
není však tak jednoduché a vždy záleží na cíli dané gamifikace. 
Pojem Definice 
Alternativní 
označení 
Body Číselné jednotky označující pokrok Skóre 
Odznaky 
Vizuální ikony (piktogramy) označující dosažení 
nějakého úspěchu či pokroku 
Trofeje 
Žebříčky  Zobrazení pořadí hráčů (možnost porovnání) „Leaderboard“ 
Postup / Vývoj 
Milníky označující pokrok, příp. zobrazení, jak 
daleko od 0 do 100 % se už hráč dostal 
„Leveling“ 
Status / Postavení Textový popis označující pokrok a stav 
Tituly, hodnosti 
Úrovně  Označení obtížnosti prostředí Stupně 
Odměny Typ ocenění za dosažení něčeho 
Ceny, výhry, 
prémie, dárky 
Role Prvky obsahující ztvárnění/hraní určitých rolí 
 
45 
 
Neherní prostředí 
 Jak již bylo zmíněno, gamifikace je aplikací herních prvků a herního designu 
v neherním prostředí.  Neherním prostředním je například oblast lidských zdrojů, 
marketingu, prodeje, vztahů se zákazníky, ale i o oblast zaměřená na zdraví, wellness 
programy či osobní finance (Werbach, 2012; Seaborn, 2015).  
 
 Gamifikace je rozvíjející se oblastí, která využívá herní mechanizmy, 
tedy zjednodušeně řečeno to, proč lidé hrají fotbal, šachy, nebo například Angry Birds. 
Lidé mají rádi výzvy a pomocí gamifikace mohou být více motivováni a následně 
i dosahovat lepších výsledků. Gamifikace také využívá lidských emocí, které při hraní 
her vznikají. Pro úspěšné výsledky gamifikace je však potřeba, aby jí vytvářeli lidé, 
kteří této tematice rozumí. Tvorba úspěšného a funkčního designu vyžaduje značně 
rozsáhlé znalosti z oblasti herního designu, marketingu, prodeje, interních firemních 
procesů, behaviorální psychologie, sociologie, nebo také designu služeb, což je potřeba 
nepodcenit (Court of Moravia, 2015a; Pouchlý, 2014; Robson a kol., 2015).  
 V Česku je využívání gamifikace dosti novou a pro mnohé naprosto neznámou 
záležitostí, avšak v zahraničí je tomu jinak. Například na Wharton University of 
Pennsylvania vyučuje profesor Kevin Werbach, autor knihy „For the Win“ a přední 
odborník na podnikání, politiku a sociální důsledky rozvíjejících se komunikačních 
technologií, kurz zaměřený právě na gamifikaci. Obsahem kurzu je mimo jiné 
představení gamifikace a her jako takových, dále se zaměřuje na herní myšlení, herní 
elementy, motivaci, ale i kritiku a rizika, která jsou s gamifikací spojená (Coursera, 
2015a; Coursera, 2015b). Další významnou osobností spojenou s praktickým 
využíváním gamifikace je vizionářka, web designérka, ředitelka výzkumu a vývoje her 
v Institute for the Future v Kalifornii a autorka knihy „Reality is Broken“, 
Jane McGonigal. Ve své knize se zaměřuje na to, jak je možné využít sílu her pro řešení 
reálných problémů. Její výzkum mimo jiné ukazuje, že hráči her jsou velmi dobří 
v řešení problémových situací a také ve spolupráci s ostatními, neboť s oběma oblastmi 
se při hraní her běžně setkávají (WordPress, 2015). 
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Příklady využití gamifikace v praxi 
 Dle Werbacha (2012) využívají gamifikaci společnosti jako je Microsoft, Dell, 
Nike, Samsung, Siemens, Nissan, Deloitte, eBay aj. Pochopitelně ne vše, na co tyto 
i jiné společnosti gamifikaci využívají, je veřejné známé. Kupříkladu aplikace 
gamifikace v rámci programu vzdělávání, či náběru nových pracovníků, bude s největší 
pravděpodobností vnímáno jako obchodní tajemství, které dané společnosti přináší 
značnou konkurenční výhodu a potenciál budoucího rozvoje. Níže jsou uvedeny veřejně 
známé aplikace tohoto principu, a to jak s využitím v zahraničí, tak i v České republice. 
Nike+ running 
 Značně úspěšnou mobilní aplikací využívající gamifikace je aplikace 
Nike+ running, která je určena ke zlepšování sportovních výkonů svých uživatelů, 
ale také ke zvyšování loajality ke značce Nike. Aplikace je běžeckým asistentem, díky 
krému jsou jeho uživatelé informováni například o uběhnuté vzdálenosti a trase, 
průměrné rychlosti běhu, či svých osobních rekordech. Své výsledky, ale také například 
i fotky pořízené v průběhu sportovního výkonu, mohou sdílet na sociálních sítích 
(např. Facebooku) a na základě nich i soutěžit se svými přáteli o nejlepší umístění 
v žebříčku dosahovaných výkonů. Z herních prvků tedy využívá aplikace především 
zobrazení postupu/vývoje (progress bar) a zobrazení pořadí jejich uživatelů 
(leaderboard), (Pouchlý, 2014; Nike, 2015). 
mHra 
 Dalším  příkladem je aplikace herních prvků v internetovém bankovnictví 
Společnost mBank S.A. tedy jejich mHra. Bohužel jde o nepříliš vydařené využívání 
gamifikace, neboť vlastně vše, co uživatelé internetového bankovnictví za svoji aktivitu 
mohou dostat, jsou odznaky, které sice nesou originální názvy typu „košíkář“, 
„síťovkář“, „kartář“ aj., avšak klientovi banky ve výsledku nejsou vlastně k ničemu. 
Jediné existující propojení je se sociální sítí Facebook, kde je možné pochlubit 
se získáním dalšího odznaku, či porovnat své výsledky s výsledky přátel. 
Chybějícím prvkem této gamifikace je nějaké propojení činnosti získávání odznaků 
za aktivitu uživatelů například s následnou zvýhodněnou nabídkou vybraných produktů 
ze strany banky či s nějakými reálnými odměnami pro jejich uživatele (Pouchlý, 2014). 
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Lipa Learning 
 Projekt Lipa Learning je příkladem vyžívání gamifikace v oblasti vzdělávání. 
Společnost Lipa Learning, s. r. o. se zaměřuje na vývoj vzdělávacích aplikací pro 
mobilní zařízení s cílením na ty nejmenší, tedy na děti předškolního věku. Společnost 
vidí v dětech velký potenciál a zaměřuje se právě na ně, neboť na základě provedených 
studií má právě předškolní vzdělávání zásadní vliv na budoucí spokojený život a životní 
rozhodnutí lidí. Mimo to, jak uvádí Zdenka Mikulášová, pracovnice společnosti, je 
předškolní věk právě tím obdobím, kdy jsou děti nejvíce otevřené a zároveň nejméně 
ovlivněné stále méně funkčním vzdělávacím systémem, který je obklopuje. Projekt je 
primárně zaměřen na vývoj aplikací v anglickém a španělském jazyce, avšak postupně 
začíná pokrývat také další jazykové mutace, například češtinu. Při vývoji aplikací 
spolupracuje společnost s rodilými mluvčími, kteří mají k jejich produktu vztah. 
Mimo to se společnost snaží zohlednit specifika jednotlivých trhů, která jsou dána 
kulturními rozdíly. Klíčovými trhy pro ně jsou Spojené státy americké, Rusko, Mexiko 
a Švédsko, ale i Saudská Arábie. Primárním cílem projektu Lipa Learning nikdy nebylo 
vydělávat peníze, a tak v současné době nabízí své aplikace zdarma a bez reklam. 
Jak to bude dál ukáže čas (Brejlová, 2014; Lipa Learning, 2013). 
1.5.4 LARP 
 LARP, též Larp či larp, je označení pro specifický druh her založených na hraní 
role. Název je zkratkou slov Live – Action – Role – Playing a zjednodušeně by dalo říci, 
že jde nástupce a pokročilejší verzi klasických, většinou online, her na hrdiny, známých 
pod zkratkou RPG (Role Playing Game). Každý účastník LARPu má přidělenou 
(nebo si sám vybere) roli určité postavy, jež během hry ztvárňuje podobně jako herci 
v divadle. Na rozdíl od divadla, jej však jeho účastníci nehrají pro diváky, ale pro sebe 
samotné a své spoluhráče. Na LARPy je možné nahlížet jako na pohybovou, 
dramatickou či zážitkovou činnost. Tyto prvky, stejně jako znaky hry a skutečnost, 
že se nehraje pro diváky, odlišují  LARP od klasického divadla. V Česku i ve světě se 
hraje mnoho druhů LARPů, které se mezi sebou v mnoha ohledech liší. Rozdíl může 
být v námětu, žánru, účelu, počtu účastníků, délce trvání, herních pravidlech 
či samotném prostředí hry. V Česku je LARP znám především jako kreativní 
volnočasová aktivita, avšak v zahraničí má širší využití. Zejména v nordických zemích 
48 
 
je běžně využíván např. v oblasti psychoterapie či školní výuky. V Česku se těší značné 
oblibě především tzv. dřevárny, tedy LARPy zaměřené na boj a fantasy oblast. 
Příkladem dřevárny mohou být LARPové bitvy na motivy knihy J. R. R. Tolkiena, tedy 
ve stylu Pána prstenů (Larpy, 2015; Court of Moravia, 2015b). 
LARP tak trochu jinak 
 Ačkoliv se v Česku setkáváme především s LARPy jakožto volnočasovými 
aktivitami, i zde se postupně objevují jeho varianty, jež jsou více inspirovány 
nordickým modelem. Jedná se o Live – Action – Role – Playing aktivity, jejichž 
aplikace ve společnostech jsou zaměřené především na rozvoj a vzdělávání jeho 
účastníků. Mimo to je možné je popsat také jako jakýsi trenažér manažerských 
dovedností. Podle společnosti, která konkrétní LARPy vyvíjí a realizuje, se můžeme 
setkat také s různými názvy jako je office, či businesss LARP. Pro účely této práce bude 
dále používán název „business LARP“. Tyto specifické LARPy se zaměřují především 
na řídící styly, vyjednávání, argumentaci, rozhodování, komunikaci pod tlakem, 
dosahování cílů či na time management apod. Vždy záleží na přání klienta. 
  Business LARP je většinou realizován jakožto školení formou tréninku v modelové 
situaci, ve kterém jeho účastník jedná za postavu, kterou si sám vybere. Prostředí, 
v němž se účastnící pohybují, se podobá filmu, avšak s tím rozdílem, že jeho děj 
ovlivňují účastníci sami, což je vtáhne do děje a pobaví. Na začátku dostanou účastníci 
takové materiály a informace, které pro hru potřebují, tedy kontext reálných událostí, 
o které se téma konkrétního LARPu opírá, a charakteristiku postavy, kterou ve hře 
ztvární. Postavy, jež účastníci ztvárňují, mají jasné potřeby a cíle, které se prolínají 
a kříží s potřebami a cíli ostatních, což vytvoří prostředí zrcadlící reálné situace 
ve firemní komunikaci. Samotnou hrou však LARP teprve začíná. Po jeho ukončení 
vzniká prostor pro rozbor jednání postav, jejich motivací a pocitů účastníků při hře. 
Velkou výhodou je fakt, že LARP schovává účastníky do rolí, což jim dává možnost 
zachovat se jinak než v běžné praxi, neboť nejsou limitováni obavami, co si o nich 
budou myslet ostatní nebo jaký dopad bude mít jejich chování či vyslovení 
subjektivního názoru. Velkou výhodou je také možnost vyzkoušet si ztvárnění postavy 
s jinou úrovní odpovědnosti, a to vyšší i nižší, a díky tomu si rozšířit své obzory. 
A právě díky hraní rolí postav s odlišnými pravomocemi a postavením je také možné 
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objevit dosud neprojevený talent některých jedinců například schopnost vyjednávat 
apod. Veškeré situace ze hry jsou pak názorné příklady, jejichž řešení je možné 
prodiskutovat s odstupem a nadhledem. Výstup slouží jako ukazatel toho, které 
kompetence u jednotlivých účastníků dále rozvíjet. Mimo všeho výše uvedeného je 
možné Business LARP využít také jako netradiční teambuildingovou aktivitu 
(Söderberg a kol., 2004; Court of Moravia, 2015b). 
 Stejně jako aplikace gamifikace je u nás i využívání LARPu pro vzdělávací účely 
dosti novou a pro mnohé naprosto neznámou záležitostí. V zahraničí se však využívá 
v hojné míře; mimo jiné se pořádají i různé konference zaměřené právě na tuto 
tematiku. Příkladem může být putovní mezinárodní konference Knutpunkt, která je 
zaměřena na nordický styl LARPů a kterou hostí každý rok jiná nordická krajina. 
V roce 2014 se tato konference konala ve Švédsku a mimo jiné se zaměřovala na 
tzv. „edularp“ (též  edu-larp) a „prolarp“. Edularp neboli vzdělávací LARP se zabývá 
aplikací této metody při výuce, tedy ve spolupráci s pedagogy. V Dánsku již existuje 
jedna škola, Østerskov Efterskole, která LARPy využívá v rámci výuky svých 
předmětů. I v Česku se však můžeme setkat s prvními případy využívání této metody při 
výuce, a to konkrétně například v semináři Filozofické fakulty Masarykovy univerzity 
v Brně jménem „Religionistická imaginace: Teoreticko-metodologický seminář 
s hraním rolí (LARP)“(Masarykova univerzita, 2015). Prolarp je verzí LARPu, která je 
určená pro profesionální účely a často má i vizi komerčního využití. Ze skupin 
a společností, které se tímto druhem LARPů alespoň částečně zabývají, je možné zmínit 
například LajvVerkstanden ze Švédska, Rollespils Akademiet v Dánsku, či českou 
společnost Court of Moravia sídlící v Brně (Knutpunkt, 2014;  Kotryová, 2015). 
Tato oblast je však stále ve vývoji a jsou různé názory na to, co do ní spadá. Ve světě 
se však konají různé konference, např. Prolarp 2013 konaná v Dánsku (Nordiclarp, 
2015), zabývající se touto tematikou. 
 Live – Action – Role – Playing je dle autorky této práce metoda mající velký 
potenciál do budoucnosti v širší aplikaci při rozvoji a vzdělávání zaměstnanců. 
Její obrovskou výhodou je, že své účastníky schovává do rolí a také že je na rozdíl 
od klasických školení a workshopů vtáhne do děje a přiměje se aktivně zapojit. 
LARP může být vhodnou volbou i při posílení týmového ducha a týmové spolupráce, 
či k poznání nových členů týmu mezi sebou.   
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2 Představení společnosti 
Utajeno na základě přání dotčeného subjektu.   
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3 Realizace talent managementu ve vybrané společnosti  
Utajeno na základě přání dotčeného subjektu.   
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Závěr 
 Cílem této práce bylo pro vybranou společnost vytvořit obecný návrh postupu 
zavedení talent managementu včetně realizace některých jeho kroků a podání vlastních 
návrhů na konkrétní způsoby práce s talenty. Tento návrh je obsahem utajené části 
práce na základě přání dotčeného subjektu. 
 Řízení talentů je neustálý proces, který je potřeba přizpůsobovat potřebám 
zaměstnanců a společnosti. Jeho činnosti tedy nelze vnímat jako ty, jež budou po svém 
zavedení bez jakékoliv změny fungovat požadovaným způsobem i v budoucnosti.  
Talent management jako takový je úzce provázán s oblastí vzdělávání, rozvoje 
a motivace zaměstnanců. Velmi důležitá je však i samotná identifikace talentů. 
Na základě výše uvedeného byly podány patřičné návrhy, jež jsou obsahem utajené 
části práce. 
 Zaměření se na specifika práce s talenty dotčeného subjektu je velmi dobrým 
krokem, který při aplikaci vhodných metod a volbě patřičných externích dodavatelů 
přinese prospěch jak samotným zaměstnancům, tak i celé společnosti. 
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